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不確実性とは，「今」を含めた「未来」に対する概念である。Knight
（１９２１）は，今，分からないことと，将来を確率的に予測できないこと
が不確実性であると述べた１）。一方で，ナシーム・ニコラス・タレブ
（２００９）は，予測に正規分布を当てはめることであらゆる事象の生起確
率を正確に予測できると仮定することは間違いだし，事象の確率に頼る
のではなく，それよりも生起した際の影響の大きさを考慮し常に身構え
ておくことが重要だと指摘した２）。つまりわれわれは，頻度は高いが影
響の小さい事象へ過度に対応する一方で，確率が非常に低くほとんど予
測不能でも一度起こればとんでもなく大きな恩恵と損害をもたらす事象
（ブラック・スワン）を無視しているのである。そしてわれわれは事象
原因を，因果関係をもって説明しようとするが，人間が予測を正確にで
きない以上，過去の一時点での予測に基づいた経営者の意思決定が画期
的な結果を直接もたらしたかのような一連の因果関係は後講釈に過ぎな
い，と彼は一蹴する。確かに，経営学の方法論は，優良企業を対象とす
るだけで，平均的な企業と比較しない。淘汰された企業は研究できない。
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結果として，平均的企業と比較することなく優良企業の特異だと思われ
る要素を恣意的に選び出し，それを理屈でつなげるだけになる。事象は
複雑かつランダムな要因の結果であり，要素を少なくし単純化したパ
ターン（モデル）を提示したとしても無意味だ，というのがタレブの主
張だ。
確かに，経営者の多くは「運が８割だ」と言う。新しい開発や新しい
製品は，慎重に石橋を叩いていても最後は「一か八か」の部分がある。
と同時に，彼らは「だからと言って，全てを運任せにするのではなく，
残り２割を原理原則に従って行動する。それが経営だ」とも。安全なこ
とだけ，明白なことだけに注力していると，競争に負けるのである。運
が８割というのは，現在の会社の結果のうち８割は，自分たちがコント
ロールできないランダムな事象によって大きく影響を受けるが，日ごろ
から自分たちのできるルーティンを徹底して繰り返してきたために危機
的状況を最小限に抑え，僥倖を最大限享受してきたのだ，ということな
のだろう。ルーティンとは，関係する諸要素（ニーズ，技術，流通，従
業員の意識など）の小さな変化に早く気づくこと，新しい変化に応える
ための能力（技術，生産，販売）を身につけ，特にニーズが不確実な段
階から製品を開発し，確実性が高まるごとに修正し，生産・販売するこ
と，早く代金を回収して従業員に給与を支払い，次なる事態（危機と僥
倖）に備えることである。
このことから，同じ客観的な状況下，条件下でも，不確実性が高いと
思う人と，低いと思う人がいることになり，不確実性には主観的な側面
が含まれることが分かる。実際に経験したことがある人，似たような経
験がある人，全く経験したことが無い人では，期待と憂慮の度合いも異
なるであろう。例えば，山手線の駅で私鉄から地下鉄に乗り換える場合
の対応を考えれば理解できる。初めてで慎重な人は地図を調べるか，ア
プリで調べ，情報を入れ，多少の不確実性を減らす努力をする。初めて
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でも旅慣れた人ならば，過去の経験からパターンを抽出し，現場で確認
しながら（不確実性を減らしながら）進んでいく。無謀な人（最初から
不確実性があるとは思っていない）は行き当たりばったりで，地下鉄が
地上３階にある（銀座線渋谷駅）とは夢にも思わず立ち往生するが，一
度理解すれば何とも思わない。日常的に利用している人は不確実性がな
く，移動の楽な別の駅で目を瞑ったまま乗り換えられる。かつて利用し
ていた人は自信がある（不確実性がないと思っている）ので何も調べず
行くのだが，知らぬ間に再開発工事中で出口が変わってしまい（予期せ
ず発生した不確実性），過去の経験と情報が邪魔をして途方に暮れるこ
ともある。すると，無謀な人の方が過去に経験した人よりも，現場での
対応がスムーズなのかもしれない。未曾有の事故や災害に遭遇すると
（突発した不確実性），経験の有無に関わらず思考停止に陥る。過去に
別の突発した不確実性に直面した経験があれば，すぐに立ち直れるかも
しれない。このように，知覚する事象の頻度，影響度に対する個人や組
織の経験の深さ，経験の頻度，個人的な性格，組織文化などによって不
確実性は主観的に決められるものであることが分る。
今回は５社の経営者から興味深い話を伺うことができた。ご協力くだ
さった経営者，そして日程調整にあたられた関係者の方々に感謝申し上
げます。
三島光産㈱ 代表取締役社長 三島 秀夫 氏３）
２０１６年４月１１日 本社 北九州市八幡東区枝光二丁目１番１５号
従業員数：２，３０７人（連結：３，５８２名）２０１５年度１２月期
売上高：２２９億円（連結：３５２億）２０１５年度１２月期
３）前回掲載の際に，清水馨の不注意により校正前の原稿を掲載してしまいまし
た。三島様をはじめ，皆様には大変にご迷惑をおかけいたしましたこと，深
くお詫び申し上げます。ここに再掲いたします。
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事業内容：工程請負，連続鋳造用鋳型，ICトレイ，エンジニアリン
グ，自動車樹脂部品
私はこの３月（２０１６年）に３８歳で代表取締役社長に就任したばかりで
ある。２００４年，２００５年と父（現会長）が体調を崩したため，客先が事業
継承に懸念を示した。そのため，２００６年に当社に入社した。その前は，
大学院卒業後，大手自動車メーカーA社で３年間，工場の技術員室で修
行した。もともとは文系だが，A社役員であった工場長が，せっかくな
ら三島光産設備が使われている職場で仕事する方が後々の勉強になるだ
ろうと気を回して下さり，技術員室に配属された。技術員室では，現場
が粛々と生産できるよう，後工程，前工程の技術員部隊，生産技術部隊，
設備メーカー，部品メーカーとの調整や橋渡し役としての業務を行った。
例えば，ラインの止まる土日，GW連休，お盆期間，正月に設備を修理，
更新するのだが，工事の段取り，進捗・完了確認をするのも役割である。
設備メーカーと工事内容を決めるのは勿論，関連する部署や人間に，工
事内容を説明し，２交代終了時のライン状態の依頼やスペース空け依頼，
工事確認方法などの資料を作成し１交代，２交代それぞれの職長にお願
いしたり，工事で災害が出ないよう設備メーカー同士の上下ラップ作業
（梁の上と地上の工事）がないように時間を調整したりする。新車切替
に伴い，新設備導入時には，生産技術や現場と相談しながら，必要な設
備スペックを議論し，中間立会いにも参加して確認修正を行いつつ，工
場の導入スペースを創出して納入準備を行う。万一の設備故障でライン
が止まれば，保全と連携して，予備品がないものだと，設備メーカーや
他工場に連絡したりする。品質トラブルが発生すると，その対策を落と
し込むやり方などについて現場が理解できるように現場と協議しながら
資料を作る。
A社で学んだのは図面の見方や最新鋭の設備だけでなく，一つ一つの
仕事の進め方や，スピード，徹底度，問題発生時の取組方だった。仕事
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の進め方の例としては，A社ならば通常，A３サイズ１枚の資料を予め
関係する人に配布した上で説明する。関係する人は資料を読み込んでか
ら会議に出る。議論が始まれば，ホワイトボードで課題を書き出し，視
覚に訴えながら全員で改善方法を探る。だらだら会議をやらず，最初か
らどこに話を持っていくのかズレないようにしている。また，仕事の一
つ一つに工場方針，部方針，あるべき姿とつながっていることを意識さ
せられていた。会社全体の方針から各部署の方針，工場方針にブレーク
ダウンしたものであり，長期的なPDCA（plan計画-do実行-check評価-
act改善）の中の一部に埋め込まれたものなのである。上司に報告を求
められた時に作成するA３の資料には，必ず全体方針とのつながりが示
され，あるべき姿，現状，ギャップ（課題），対策，スケジュール，次
への課題といった起承転結がある。単発で何をしましたという資料は全
く評価されない。
当社に戻って感じたことは，前向きなハードワーカーは非常に多いが，
全社組織の一体感が弱いこと，残念ながら中小企業であるにもかかわら
ず大企業病になっていることである。指示は口頭依頼が多く，資料が
あっても小さな文字でぎっしり書いてあり，結論や本質がわかりづらい
環境だった。本当にやるべきことが末端まで共有化されるのか疑問に思
うこともあった。また，事業多角化の結果，４０年以上事業本部制をひい
ているため，また，自部門以外の資料は読み込まないとわかりづらいこ
ともあるのか，経営会議において，自分野以外に対して意見を言おうと
しない。取締役ならば，会社全体を見て，会社の将来やどうやって会社
をよくするのかについて議論しなければならない立場なのに，数字の報
告を聞くだけで，会議が終わっている。まだまだ普通のことが普通にで
きていないと感じている。他にも例として，各本部からの採用要求案は
そのまま通る。本部では考えているのだろうが，会社全体として，年代
別の従業員数を見た上で，全社的，長期的なことを考えてなどの議論に
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することができていない。投資も同様である。必要であれば予算がなく
ても経営会議で特別予算を組んでも行うべきだと思うが，年度予算を組
んでいないから改善投資ができないという本末転倒の話もある。小さい
話では，利益のある事業は社用車やフォークリフトを新品に取り替えて
いるのに，利益のほとんどない事業は買い換えなかったり，中古を買っ
て凌いでいるということもあった。統一感，一体感を早く醸成していき
たい。
原価も大事だが，達成しておけば問題がないのではなく，全社でどれ
だけロスが発生しているのか，現場がどれだけ無駄のない体質になって
いるかも見ていきたい。リーマンショックで当社も大きな影響を受け，
各部門がそれぞれ努力をした。ある部署では，仕事を２５０人体制でこな
していた。リーマンショックで仕事量が４０％減少し，定年退職による従
業員数の自然減を補充しなくてすむよう多能工化して，なんとか２００人
体制を構築したが，原価は水面ギリギリであった。それが昨今，急激に
受注量が戻りリーマン前の１２０％に量が増え，必死に多能工化したお蔭
で人員体制を増やすことなく処理することができ，大きな利益を生んで
いる。リーマンショック当時は，その部署の頑張りを評価してあげられ
なかった。今になって反省している。原価だけで部門を評価するのだけ
でなく，途中の努力を評価するには，別次元の評価軸が必要ではないか。
とにかく，モチベーションを上げるためにも，頑張った現場に対して
「よくやってくれたよね」と労いの言葉をかけなければいけない。この
ため，今まで原価，安全，品質しか評価していなかったが，各部門でば
らばらにあったKPI，特に標準時間に対してどれだけの工数をかけてい
るのかについて，全社的なものさし（指標）を作り，統一の基準で評価
できるように変えている最中である。
資料作りも，A社のように会社全体の方針から各部署に落とし込んで
いくような工夫や，経年推移をわかりやすく見えるようにする必要があ
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る。「何をしました」「徹底します」「計画通りです」という言葉は，他
の人が読んでも実際のところよく分からないことが多い。「この資料は
分かりません。現場で説明してください」と言って，本当に現場に確認
しに行き，理解したこともある。誰が見ても分かるように，資料の書き
方も勉強しないと議論にならない。報告書には前向きな話が書いてある
のに，現場に行けば違うことがある。課題が書いてあるのに，何もして
いないこともある。いずれも，本部予算さえ達成していれば細かい部分
は問題にならない雰囲気があることも事実である。課題があるなら，予
算を達成しているかどうか別問題で，今すぐにでも取り組むのが伸びる
会社だと思う。会議室でなく現場に行けば答えがある。従来通りの感覚
で仕事を行う方が楽だが，それでは日本に製造業は残れない。上位指示
だけでなく，現場も自ら考えて改善しなければならない。改善の意識は
押しつけでは芽生えない。現場との信頼関係を築き，従業員が意気に感
じてくれたり，見学に来られたお客様が褒めて下さったりすると，提案
が沢山出てくる。戦略も大事であるが，まずは現場と経営が強い信頼関
係を構築して，どこの競合他社にも負けない現場力を強くし続ける循環
に持って行けるかが企業の底力につながると思う。
三島光産のDNAは３つある。まずはお客さんに対して誠実であると
いう点。大手ガラスメーカーの工程請負は，１００年前，創業からの仕事
である。船から工場にガラスの原料がベルトコンベアで運ばれていたの
だが，ボロボロと落ちる原料をスコップでコンベアに戻していたことか
ら始まった。鉄鋼メーカーとのご縁は，戦中に部品加工を受注して納め
ていたが終戦を迎え，残った素材５００tを２代目が製鉄所に返却したとい
う。混乱の最中で製鉄所に記録も無く，返却を断られたが，２代目は筋
を通して強引に戻した。その後，新たに制定された法律により人材派遣
業が厳しくなり，戦前に８００名いた従業員が３０名にまで落ち込むほど苦
しむことになった。しかし１９５０年に朝鮮動乱が勃発した際，鉄鋼メー
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カーの人が素材５００tを返却した話を覚えていて，三島組（改組前の社名）
なら誠実だ，仕事を出すのであればそのような会社に出したい，助けて
あげようという話になって，仕事をいただけた。そこから関東地区への
硝子，製鉄の新規工場建設に伴い，成長できた。お客さんの信頼を得る
ことは非常に大切であり，今でもガラス，製鉄会社の会長や社長が弊社
クラスに対してもお会いしてくれるのは，三島は裏切らないという信頼
関係が築けているからではないかと思っている。現状に甘んじることな
く，期待を超えることを目指していきたい。
三島DNAの２つ目は技術を持っていること。尖った技術をさらに尖
らせて行く。技術を通じて事業を多角化してきた。その多角化のきっか
けは，必ず儲けるという事業計画があったわけでもなく，ご縁によって
開けたものが多い。戦後の苦しいときに，藁にもすがる思いで鍬や鋤に
メッキする職人を雇ったのだが，これが全然売れなかった。それが１９６０
～７０年代に，製鉄所から「三島さんのところでメッキをやっているので
あれば，新規技術である連続鋳造の開発ができないか」と相談が来た。
それまで鉄鋼メーカーでは，鉄の湯釜から一度，大きな桶のようなもの
に移し変え，それを工場で冷やしたのち，もう一度加熱して伸ばして
いったのだが，これでは効率が悪いので，連続的に鋳型に流し込みなが
ら生産できないか，というのである。一つの工場自体がなくなる画期的
な製法であった。３年かけて京都府立機械工業指導所に社員を派遣し，
研究者からより高度なメッキ技術を習得し，連続鋳造を可能にした。そ
の技術は，他の分野にも応用でき，ICチップをのせるトレー用に，そ
して９０年代には自動車部品へと発展した。技術を持っていると，事業が
増えてくる。
そして３つ目が人を大事にすることである。１９５０年代に労働組合の問
題が起こった。組合員が一週間後のストライキを突然宣言した。請負事
業をしているので，もしストライキがおきたら，その瞬間に取引停止に
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なってしまう。会社側も従業員も，改めて労使一体でやらなければなら
ないことを認識した。経営理念，安全最優先の職場，成果配分，労使懇
談会，QCサークル活動，社内報の制度を作成するなど，色々な制度改
革を行った。現在も続いているやり方，考え方はその時にできた。危機
の時に作ったものは，今も残っている。経営と生産との互いの信頼をな
くしたら，うまくいかないと考えている。
私が社長に就いてからやるべきことは，当面，国内では量の急速な拡
大を想像できないので，まずは企業の体質を強靭にし，飛躍する力を蓄
えることだと考えている。利益を出せる体質にすべく，お客様の信頼を
さらに高めるために，製造力を他社よりも圧倒的に高めること。そして，
自前主義にこだわらず，大学や研究所，技術を持った企業と連携して，
開発のスピードを上げること。そして，チーム三島になりたい。野球に
例えるならば，内野ゴロを処理する際に，万一の後逸をカバーできるよ
うに，キャッチャーは必ず一塁方向へ走るし，外野もそれに備える。
「勝ち残る」という目標に対して，課題を他人事にせず，如何に自分の
こととして各組織が認識し行動できるか。例えば営業するにしても，従
来から，自部門の営業はするが，他部門の営業はしていなかった。聞か
れても他部門の商品すら説明できない。これではよくないので，若手の
営業マンを対象に研修会を企画している。自分の部署の営業活動を紹介
し，お客様に対するのと同じようにプレゼンをやってみて，他のメン
バーから指摘や意見を聞けるような内容で，後日，実際にお客様のとこ
ろへ何社か回れたかどうかもフォローしている。取りこぼしがないよう
に脇を固め，質の高い営業活動を目指している。他のスタッフ業務につ
いても，全体最適も考えた，質を高めた取り組みを行っていきたい。
幸い，この北九州周辺には鉄関係のオーナー企業の２代目から４代目
が多く，ネットワークがあり，気軽に会って相談できるのはありがたい。
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㈱イノアックコーポレーション 代表取締役 井上 聰一 氏
２０１７年５月１９日 本社（東京） 品川区大崎二丁目９番３号
同席者 代表取締役（グローバル管理本部統括） 安宅 博 氏
不動産管理部部長 嶋田 光二 氏
従 業 員 数：１，７０５人（グループ全体３，０００人）
連結売上高：１，６１６億円
事 業 内 容：ウレタン，ゴム，プラスチック，複合材をベースとした
材料開発とその製品化
１９２６年に名古屋で創業したが，今は営業，法務，人事はほとんど東京
本社に集中している。名古屋本社は製造と技術のまとめをしている。経
済学は理論的であるのに対して，経営学の範囲は広く，理論的とは言え
ない。私は旧制神戸（現在の神戸大学）出身で，安宅氏は一橋大学出身。
経済学と経営学を勉強した。私は神戸で平井泰太郎４）の話を聞いたこと
がある。いろんな話がいつのまにか漫談になってしまう。就職活動の近
くになるといつも教室は満員になっていた。私は金融やマルクス経済な
どの他に，シュンペーターをしっかり勉強した。イノアックとはイノ
ベーションとアクションの組み合わせであって，井上という名前から
取ったものではない。Innovation and ActionもしくはInnovation for
Actionである。経営学は経営をマネジメントするものだと考えている。
１８世紀のイギリスでは毛織物産業の隆盛で資本が蓄積されており，綿
織物工業での新技術や蒸気機関による動力の発展という技術革新あって
産業革命が起こった。そういった流れがアメリカに移って自動車に広
がった。最初会社を始めたとき家業は小さなゴムの工場だった。たまた
ま文献を読むとドイツでアスピリンを製造していたバイエルが合成樹脂
４）神戸大学教授，経営学者
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を開発したということで，私どもはゴムの薬品を輸入することになった。
戦中は飛行機の部品を作っていた。戦後，誘いがあってバイエルに行き
ライセンスを得て日本で生産するようになった。当時は外貨の規制が
あって，多額の日本円を海外に支払うことは難しかったのだが，産業復
興に役立つ製品ということで認めてもらえた。
その製品が鉄道研究所やNHK研究所で調べて断熱材吸音材になると
分かり，材料を輸入した。丁度同じ頃，名古屋の三菱重工業が，一般の
エアコンにガラスウールを使い始めた。ガラスは吸音性がないし，取り
扱うのに危険である。そこでエアコンの内張りに当社製品を使っても
らったところ音が出ないし作業がしやすいということで，三菱電機，さ
らにはダイキンに採用されるまでに至った。平行して寝具マットレスな
どの家庭用品を売り始めた。最初の５年はこれでやってきた。次に，ア
メリカのケミカルの雑誌を見て新しい材料が載っていた。アメリカに
行ってダウ，ユニオン，ワイアットなどの化学メーカーからウレタン用
の材料を契約して日本に送れるようになった。クッション性のあるマッ
トレスなどの寝具や家具，自動車のシート材に使われている。それから
ウレタンフォームは吸音性，軽量，柔軟性がある。固いものは車輪の
キャスターに使われる。鉄よりも強く軽い。これは私どもの今の主要な
基幹事業である。プラスチックは下水道のパイプに使われている。これ
もシェアが高い。ポリプロピレンをコンパウンドしてパイプにしている。
そういう面で非常に広がり，半分が自動車関連，あとは産業資材，生活
関連材料，そして自社ブランドの完成品をイオンなどで販売している。
これらが今までの沿革である。
同じようなことを海外で始めている。アメリカには輸出している。同
業と提携して自動車シート向けのウレタンの合弁会社を作ったが，後に
自動車シートについては合弁を解消し独資とした。高度な技術は自社内
でキープしたい。北米にはメキシコ工場を作り，さらに新しい工場の土
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地を買ったけれども，アメリカの新政権発足によって少し様子を見るよ
うにしている。私どもはアメリカのケンタッキーとサウスカロライナに
工場持っている。アメリカの政権が国民に雇用を提供したいと思うのは
構わないけれども，結局働いているのは移民が主力である。生粋のアメ
リカ人は経営スタッフやITベンチャーの方にどんどん行ってしまう。
ものづくりにはハイレベルの研究が必要で，またものをつくるさいには
大きな資本と販売する力がないと駄目だ。アジアにはスリランカ，タイ，
インドネシア，ベトナム，中国に工場を持っている。
多くの事業を峻別し評価するために，現実の採算性，利益が出ている
かどうかを見ている。利益率が上がっているのは構わない。下降傾向に
あるところは合理化，自動化し，新しい技術を入れてimproveしてもら
う。そして，これ以上何もできない産業について多少重点的に見ていく。
非成長事業があれば，それに代わる事業の開発をやって行く。技術本部
は新しい技術を開発する役割があり，付加価値ある製品を生産するため
の自動化，ロボット化といった製造方法を考える。
社内ではパートや正社員がどの事業に何人いるか見るようにしている。
沢山いる所は自動化，ロボット化しやすい。機械は８年で償却できるが，
人件費は８年で倍になってしまう。だから自動化，ロボット化するのだ
けど，その際に，作業する人が使いやすいような開発，また使えるよう
に教育しなければならない。私ども東北にも工場があり地震で被害を受
けた。周辺の水産加工業もやられて人口が減ってしまった。彼らはそれ
までは人手でやっていた作業を，ロボット化しているようだ。
自動車は軽量化のため，鉄からプラスチックやカーボンファイバー部
品を考えている。当社製品が使われる可能性が高くなる。しかし，自動
車メーカーのために開発すると，日本の国内生産量は増えないので，自
動車メーカーは内製するようになってしまう。そのため私どもは完成品
を納めるのではなく，むしろ材料であるウレタン，樹脂をコンパウンド
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する技術と材料を提供することに注力する方が良いのではないか。プロ
ピレン，エチレンなどをコンパウンドする技術は化学式では説明つかな
い。そこが強みである。できあがった複合材料（composite）を純粋な
化学式で分解できるかもしれないかもしれないが。紙おむつの吸水ポリ
マーなどにウチの製品が使われている。逆に，ファストファッションで
は家庭用製品の一部に当社の完成品を納めているが，それ以外の製品に
ついて，さまざまなお誘いはあったものの数量や価格面で折り合わず断
念した。
教育と言って，あまり規則で縛るのは嫌いである。自由な発想が出る
ように心がけている。私は工場に行く際，正門から入らない。裏門から
入らないと，私が工場に到着するまでの間に見られたくないものは綺麗
に片付けられてしまう。工場に貼られている管理表を見て，不良率など
をチェックする。現場に行けば古くからいるオバサンがいて「不良がど
れだけあるの？」とか声かける。管理者たちは「不良は減っています」
と言うが，現場に行けば箱が隠してあるのが分かる。現場回りをすれば
色んな人の声を聞くことも，こちらが話をすることができる。そういう
雰囲気を作る。いろんな人から情報を吸い上げる。私自身は，社外との
交際はあまり好きではなく，現場の人と交流を持ち，顔色を常に見てお
くことが大切だと思っている。だから，いつ行くとは絶対に言わない。
社内からの問い合わせに対しても秘書にも答えさせない。突然行くと，
現場の部課長が慌てて追いかけてくる。東京から名古屋に行くときも，
気が向けば途中の豊橋で新幹線を降りて，工場や営業所などに寄ってい
く。久しぶりに行くと，都合の悪いことでも，皆がぽろぽろと話してく
れる。皆が自由に話せる雰囲気を作らないといけない。海外でも偉い人
とはあまり話をしない。実務レベルの人とよく話す。私の下手な英語が
よく通じる。会議は大嫌いだ。会議は安宅さんに任せている。
社内でコンピューターを使い始めたのは非常に早い。情報とったりす
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るだけではなく，情報を回すのには非常に早い。商品の売れ行きを把握
するのも早い。
お客さんの言いなりにはなりたくないが，そうかといっていっぺんに
断れば仕事がなくなってしまう。相手の成長性，材料の売上見込みがあ
るのか，人件費などのコストが安い国で生産したらどうか，新しいプロ
セスはないか，どうにかやり方を考える。営業は既存の商品について
ニーズを聞いてくる。基本的にそれはコストダウンして欲しい，という
こと。それに当社が付いていけるのか。どんなに合理化しても付いてい
けない場合はやめるしかないだろう。いろんな会議で議論させている。
日本の石油化学メーカーは強くないので，グローバルな調達を考えなけ
ればならない。
社長の仕事は新しい事業の開発である。会社の力量をつけるような投
資をしなければならない。羅針盤は部下が出してくれる。社長には数字
で現れないような感性が必要となる。海外を飛び回って得られる市場の
動向は参考になる。当社の同業の大手企業が強力であり，彼らの動きを
追っていくことでヒントが得られる。また，時間があればどういう新製
品が売れているのか海外のショップを見て回る。アメリカでも中国でも，
デパートに寄って売れているものを見る。中国はmade in chinaも増え
てきたが，それでも外国ブランドに根強い人気がある。そしてその製品
の元になる原料と単価をチェックする。どの原料メーカーが開発してい
るのか。売れている市場はどれか。商品を増やしているぶんやはどれか
など。日本は海外企業に化学分野において先を越された。お客さんは世
界中に広がっている。自動車だけではトヨタ，Ford，GMに対して直接
納め，ヨーロッパ企業に対しては間接的だ。欧米メーカーは契約をすれ
ばきちっとしているので，試作の段階でも金型の代金などは払ってくれ
る。むしろ当社の中で，最終的に量産を受注できるか分からない試作は
面倒だからやめたい，という雰囲気がある。しかし試作をやめてしまえ
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ば技術は伸びない。
３年から５年先を見ている。どうやって生き残るのか。日本だけでな
く海外の状況に注目している。日本の化学メーカーで強いところはなく
なってしまった。バランスを求めるのは非常に大事なこと。攻めと守り
のバランスが大事である。攻めは開発。守りは不良債権を作らないこと
である。
㈱熊平製作所 代表取締役会長 熊平 雅人 氏
２０１７年６月１２日 本社 広島市南区宇品東２―１―４２
同席者 常務取締役 増田 千尋 氏
従 業 員 数：４８９人（クマヒラグループ全体１，５００人）
連結売上高：３６０億円
事 業 内 容：総合セキュリティ製品の開発・製造
私たちは毎年，４，２００万円の奨学金を出している。また３，４００万円をか
けて「抜萃のつづり」４５万部を無料配布している。人様がお書きになっ
たものを冊子にしている。これは松下幸之助氏が始めたPHPよりも歴
史が古い。熱心に毎年楽しみにしていらっしゃる方もいるし，会社を退
職された方も送ってくださいと連絡があり，２７，０００通ぐらいご自宅に
送っている。社会的な貢献に力を入れて継続して行っている。
我々は世界トップクラスの品質を誇る金庫メーカーである。創業から
１２０年が経った。日本銀行を皮切りに，都市銀行，地方銀行，第二地銀，
信用金庫，信用組合，農協など金庫扉を必要とするところ全てにお納め
している。日本でのシェアは約８割あり，金融機関を中心に絶対的な信
頼を得ている。しかし，金融機関の店舗数は倒産，廃業，合併などに
よって１９９５年をピークに徐々に減り続けている５）。それにつれて，金庫
扉の需要が減っている。合併した場合，支店が近接するケースがあり，
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そこに複数の金庫は必要ない。成熟産業になってしまった。
金庫だけではいつまでも続かない。このままでは会社が縮小してしま
うので，今から２０年前，新たな創業の年として１００周年を契機に金庫
メーカーから総合セキュリティーメーカーになると宣言し，新聞に広告
を出した。なぜそこに踏み出せたか。私たちは従来のお客様である金融
機関，そしてそれに近い分野向けのセキュリティに絞ったからである。
カルタを作っていた会社がコンピュータゲームに進出するほどの大転換
ではない。アクセスコントロール（入退出管理），監視カメラ録画装置，
セキュリティゲート，鍵管理装置などを中心とした当社でいうTS製品
（トータルセキュリティ製品）に軸足を移すことを内外に宣言し，開発
資源を集中投資してきた。現在では事業の１／３の売上規模を占める。
特定の区域に誰がいつ出入りしたかを，数字だけでなくデジタル画像と
しても記録に残すのである。
この新たに踏み出したTS製品の分野は電子制御，コンピュータ制御
を必要とする。もともと金庫メーカーなので金属に関する知識は豊富に
あったが，電気，電子，コンピュータの技術者は皆無に近く，いると非
常に重宝がられた。今から２０年前のアメリカでは監視カメラが一般的に
使われていた。日本でも普通に使われる時代が来るだろうと思って，カ
メラメーカーとタイアップして生産を委託した。しかし，当時は時期尚
早で，「お客様にカメラを向けるとは何事か」という考え方が一般的だっ
た。それでも，銀行員の業務遂行の正確性と信頼性向上という目的もあ
り，次第に導入されていった。技術のデジタル化が進むにつれて電子制
５）大都市圏（東京都区部，大阪市，名古屋市，横浜市，京都市，神戸市，福岡
市）の銀行店舗数を見ると，１９８０年２，１１９，１９９５年３，４２０，２０１２年２，２８５だった
（全国銀行協会「金融」）より。１９９５年と２０１２年を比較すると３３．２％減（単純
に年平均２．０％減）だった。また一般社団法人全国銀行協会の統計では，全国
の銀行店舗数は２００１年１５，３１５，２０１６年１３，７６７で，ここ１５年でも１０．１％減（単
純に年平均０．７％減）である。
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御，コンピュータ制御の技術自体をそれなりのレベルに持っていくのは
それほど難しい事ではなくなった。方向性が決まれば必要な技術，人材，
設備はそれなりに育つものである。カメラもハードディスクで記録でき
るようにするなど自社で開発，生産できるようになった。むしろ，その
技術を使って何を作るか，どんなサービスを提供できるかを考える方が
課題である。幸運なことにクマヒラの周りにはそのヒントが沢山存在し
た。お蔭様で短期間にTS製品でもトップメーカーとなる事ができた。
金融機関は安ければよいという発想はない。本当に優秀で良いお客様
だった。叩いて買おうとはしなかった。私たちは実店舗の銀行窓口の人
の動きを観察させていただき，どのようなセキュリティが必要なのかを
考え，ご提案してきた。ショールームにも模型を作り，一連の動きをお
客様と一緒に検討できる。こういったノウハウの蓄積が大きい。お客様
から全く新しいご提案は少ないが，改善点などの指摘は常にあり，それ
に沿って製品の改良に努めてきた。
変わった分野としては，原子力発電施設の特殊な扉を開発し納めてい
る。日本国政府が原発事業を始めた５０年前，私たちも参入したのだが，
相手の要求する金額と私たちの価格とが合わず，事実上撤退していた。
私たちの価格が高過ぎたのかもしれないが，私たちはそうは思っていな
い。原発の厳しい基準をクリアするには，それ相応の材料と工程，研究
開発が必要であり，それに見合った価格を設定したのだ。事実，福島の
事故以降，原発の設備の見直しがされるようになり，私たちに生産要請
が来た。私たちは損をしてまで事業をするつもりはない。これとは別に，
私たちは文化財に目をつけた。一度焼けてしまうと復元できない非常に
貴重なものだか，管理する地方自治体に文化財を保護するだけの予算が
ない。安いものでいいと言われる。とても残念に思う。現在，重要設備
の災害，テロ，事故などに対する安全性の強化が注目されており，金庫
扉で培ってきたクマヒラの高性能，高品質な扉の技術を生かした特殊扉
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などの製品の需要が高まっている。
全従業員５００人の中で，開発に携わる技術者は１５０人もいる。鉄の世界
からコンピュータの世界と変わり，今では，関係する技術者を採用し，
ほとんどの製品を自社開発している。これにより付加価値の高い製品を
提供でき，競合製品との差別化を図っている。変わらないのが，「やっ
てみんさい」という創業者の開拓者精神と，奨学金制度に代表される社
会貢献の意識である。また製品に対する考え方も変わらない。お客様の
大切なものを絶対に守ることと，そのための製品や素材を開発し続ける
こと。材料試験，火災試験などを繰り返し，コア技術の蓄積に励んでいる。
一つの製品を長く使っていただくことも重要なことである。私たちは
『２０年セキュリティのお約束』を宣言し，一般に７～８年で寿命を迎え
る機器を消耗部品は交換しながら２０年間使っていただくことを目指し，
一部の製品は実現している。つまり，２０年間で３回交換するのと，その
まま使っていただくのとでは，そのまま使っていただいた方がlifetime
コストが安いことをアピールする。これは金庫メーカーの発想である。
本社ショールームにある電動のマンモス金庫扉は，５０年間，実際に東京
の都市銀行で使われ，廃棄される段階で引き取ったものである。現在で
もオーバーホールして問題なく作動する。
今は１，５００種類２１万点の製品を生産している。今後，セキュリティ
ゲートや液体検査などに力を入れていく。私がやろうと言った。液体を
近赤外線や超音波を使って計測して危険物質を見つける。経験を積んで，
この分野のトップメーカーになりたい。今では新しい製品が売上の３割
を占めている。逆に言えばもしそれがなかったら会社はかなり小さく
なっていたということである。研究開発のお金に糸目はつけない。将来
のことだから。
販社も含め社内には成果に対して色々な報奨制度や評価の制度があり，
社員のモチベーション向上にもなっていると思う。メーカーは地味なの
中堅企業の社長インタビュー調査39
１９２ （１９２）
で販社ほど派手さはない。人物評価をする。クマヒラグループ全体で
１，５００名程度の規模の会社であるが，自社ブランドを展開している会社
であり，新製品を開発し提供し続けて行かなければ存続できない。その
ため継続的な市場調査，お客様からの要望分析，海外の製品動向の視察，
新製品の提案制度，役員研修会での討議など様々な切口で検討を行って
いる。
お蔭様で，クマヒラは１２０年間続いている。今後とも１３０年，１５０年，
この分野で続けたい。幸い優秀な社員が良い智恵を出してくれるので大
丈夫だ。この後の新製品は何だろうかと考えている。役員研修会では講
師を呼んで泊まり込み，その時に良い案が出てくることもある。アメリ
カのセキュリティ・ショーにも社員を派遣しているが，こちらはなかな
か新しい案は簡単に出てこない。この分野ではアメリカと日本の企業の
違いもある。アメリカは専業が多い。監視カメラの会社は監視カメラし
かやらない。一方で，クマヒラはあらゆることをやっている。ゲートの
入退室から監視カメラに至るまで一元管理できるシステム持っている。
トライし続ける事が大事である。海外事業も考えていないわけではなく，
引き合いがあればアジア各国を中心に輸出している。かつて直接販売を
して大きく損したこともあり，今はLC制度６）をベースに大いに売ってい
きたい。いっときは金庫を，代理店を通じてアメリカに売っていた。非
常に盛況な時期もあったが，今は需要がなくなった。
私は５０年以上この会社にいる。そして，会長として２０～３０年先の変化，
変革をみていないといけない。そのうえで５年１０年の具体的な活動を
６）Letter of Credit。信用状取引。売り手と買い手が直接契約を結び商品引渡し
と代金決済が異なる時間に行われるとき，どちらかが商品もしくは代金を受
け取れない危険が生じる。それを回避するために，売り手と買い手の間に仲
介者（主に銀行）を置き，仲介者から信用状を発行してもらい取引を円滑に
する。
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行っている。それが経営者としてやるべき仕事であると思う。規模を縮
小すれば，会社は手堅く生き残れるかもしれない。しかし，それではつ
まらない。夢がない。クマヒラは規模の拡大にこだわっていない，目指
しているのはセキュリティ分野でのトップである。それに必要であれば
規模の拡大も行う。縮小していく分野を新製品で埋めていきたいが，そ
の新製品が何なのか，いつも頭を悩ましている。私は読書が好きなので，
いろいろな人の発想や行動からヒントを得ている。
ユーテック㈱ 代表取締役社長 久保 敦 氏
２０１７年６月２３日 大阪事務所 大阪市中央区本町二丁目６番８号
同席者 管理本部長 嶋本 敏男 氏
従 業 員 数：４００人（グループ全体２，０００人）
連結売上高：●億円（非公開）
事 業 内 容：家電商品設計・開発・製造・販売事業，包装・物流事業，
太陽電池生産事業，技術開発事業，液晶関連生産事業，
飲料水・家電商品販売事業，航空機用・産業用部品の機
械加工事業
経営を実際やりながら，経営について分からないところがたくさんあ
る。そして部分的にそうだったのかということが，後で経営学の本を読
んで分かる。知識のないところの埋め合わせをしているようなものだ。
ただ，本の中に書いてあることの全部は使えない。取引にはフルコース
があるのは知っている。美味しいし上品だし。しかしフルコースを食べ
る機会はほとんどない。実際は茶漬けを食べないと死ぬ。かといってフ
ルコースを知らずに茶漬けばかりでも困る。我々のできることは何かを
考える。我々が２０年ほどやってきたことを，次の世代に教えて，本当に
役に立つのだろうか。企業がやってきた経済活動について，その遂行能
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力も評価のされ方も時代とともに異なってくる。メーカーに老舗なんて
ありえないし１０年続かない。特に末端のものづくりは続かない。
当社そのものは開発，経理，総務だけしかない。製品はそれぞれの製
造事業会社が行っている。当社は１９５２年，梱包材料の会社として創業さ
れた。今年で６５年目になる。今の相談役の両親が立ち上げた。その後エ
レクトロニクス分野に進出し，ある大手弱電メーカーＡ社のご支援をい
ただき，ものづくりをしてきた。そして現在，自立して開発しようとし
ている。技術志向の会社になるよう，ここ１５年から１６年の間，Ｍ＆Ａを
しながら大きくなってきた。独自ブランドの家電製品を持つ会社，梱
包・物流会社，そして液晶関連企業，技術開発会社など１０社ほどがある。
２００５年より社長に就任した。そして全ての会社を１００％子会社にした。
それまでは他社のとの合弁で，出資比率に応じてこちらの思い通りにな
らないことがあった。こんな時代，顔色を伺ってぐずぐずしていたら商
機を逃してしまう。今日決めたことを明日から始めなければ動けない。
自力で，ヒトモノカネをバランスよく配分させるためには綺麗に１００％
にするしかなかった。各社の役員と月２回打ち合わせをして物事を決め
ていく。
外国企業によるＡ社の買収は晴天の霹靂だった。当社の売上の大きな
割合を占めていたＡ社向け製品が激減して大変だった。Ａ社は５０年にわ
たり，当社を技術的な能力と資本において育てていただいた。そのお陰
で，売上が３割減っても，正社員をリストラすることなく立ち直り，違
う客，違う仕事をするようになってきている。なんとかこの２年間で乗
り切ってきた。そして今，ああ，こんな感じになるのか，と思っている
ところである。５０年間，Ａ社との取引で正しいものとされてきたことが
全否定された。立ち位置，関係が変わってしまった。
世の中の流れの中で，そして日本の中で，製造業の淘汰が終わった。
またの技術が大きく変化し資本の集まり方も変わった。ものすごい異常
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な状態である。すべて極大極小の方向へ向かっている。２０年前だったら
ありえないなということが色々起こっている。一度人の懐に入ったお金
を再配分するのは困難だろう。世界のほんのわずかな人間が世界中の８
割のお金を握るというのはおかしなことだ。
何をもってそれぞれの会社の強みとするのか。社長のものの考え方ひ
とつで会社の目的が変わっていく。どうしたいのか。松下幸之助が経営
の神様と言われ，中小企業に対する講演会でどうやって成功するのかを
問われた時に，ダムに水をためることだと言った。しかしどうやって水
をためるのか，そもそもどうやってダムを作るのかが全く分からない。
要するに経営者に志があるかどうかである。そして自分たちを客観視し
ているかどうか。正しいかどうか。何を優先してモノとカネの配分を決
めていくのか。作るものは作る。切るものは切る。雇用を担保するもの
を確保しながら。現在，家電業界のなかでフルラインナップをしている
のはＣ社だけだが，これもメンツだろう。収益性はほとんどない。日本
でのものづくりはほとんど無理だ。求める規模も非常に大きくなってき
ている。お客様もピンからキリまでいる。経営学の本から学べたり使え
たりするのは経営者の道徳観しかない。その時代に合った運もある。小
学校で習うような，みんなで真面目に頑張って継続してグループで役割
を作ってみんなが生き残れるように，という考え方がどんな会社も根底
に必要だろう。一人ではないできないから給料を与え，何を自分に求め
るのか。成功とは道徳×（かける）時代だと思う。答えは出てこない。
半分は運であろう。自分の思い通りになることは３割ぐらいしかない。
ポケットからザクザクお金が出てくるならみんなに苦労させることはな
い。当社のように運良く生き残った会社もあれば，同じくＡ社と取引を
していて運悪く潰れた会社もある。
変化は非常に速いので，ある経営者の下で上手くいった会社も，その
人一代限りのものになるだろう。そういう有能な人たちの後継者には，
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誰もなれない。巨大化した会社はどうなるんだろう。創業者がいなくな
れば求心力を失う。まるで惑星の爆発のようだ。それだけのスピード感
なのだ。従って，当社として何を優先したら良いのか答えが分からない。
継続していることがすべてである。参考になるのは他社の経営者の生き
様だけである。
色々頑張って後からあれがターニングポイントだったと気づくのだろ
う。そしてそれらは経営者単独でやっていたことではなくて，お客様や
社員の協力，技術の向上，無意識の計算が働いていたと思う。５１パーセ
ントの確率で勝てると思ったらやる。やはりお金をくれる人には頭を下
げる。必要なものに知識と知恵を注ぎ込んでいく。お客様が言われたこ
とを咀嚼し忖度し，一番言いたいことや，信じていることを聞いてくる。
もちろんフルコースも美味しいし，茶漬けをガバガバ食べるのも良い。
確かに茶漬けは下品かもしれないが，人様にご迷惑をかけているわけで
はない。しかし人の物を取らないようにしようという価値観だけは，ど
んなに厳しい状況でも守りたい。お金が力と言うのは厳然たる事実であ
る。実際にお金がないとどうしようもない。
今起こってる現象をグローバル化と呼ぶならば，日本はグローバルに
なれなかった。２０～３０年前には起こらなかったことが，頻繁に起こって
いる。世界的に見たら，日本からものづくりの大量生産型ビジネスは消
えてしまった。私たちも模索しないと。過去の成功事例を若い人に教え
られない。同じことを言っても，抽象的なことしか考えられない。毎日
何年も一緒なのに。以心伝心では伝わらないが，そうかと言って具体的
に斯々然々と話をしても，未来の話は何もできない。当然若い人は黙っ
て聞いているけれど。経営する人の目的，価値観，優先順位が大きく反
映する。ウチの話だけではない。会社だけでも家族を含めて世代がばら
ばらな数千人を養っている。手の届く範囲で繋いでもらえるように限り
ある時間の中で考えていきたい。３０～４０年の間にこんなに変わるのか。
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Ａ社も業界も。色々な人の価値観が違うから良いか悪いかではない。現
状から模索し続けている。ヒト，モノ，カネ，財産どういう風に間違い
ないように割り振るのかを考えるだけだ。
お客さんの変化は，１０年前と考えていることが真逆になっている。拡
大の一途だったスマホメーカーＢ社にＡ社の部品が組み込まれ，そして
当社がＡ社に部品を供給していたので，当社は２０年で２０倍ぐらい事業が
大きくなった。その間，Ａ社の方針に従って能力を身につけてきたので
あり，自社の経営のための羅針盤はいらなかった。その一方で，政府や
大企業は，当社に対して「正社員を増やし，その雇用を守れ」と強く求
めてきたが，実際は，彼らは言っていることとやっていることは違って
いた。雇用守りながら効率を追求するのは無理である。元請は，必要な
時に作れ，いらない時は知らない，という態度である。もし言われた通
りに正社員を雇っていたら，仕事がなくなったとき大変なことになる。
下請はバッファーでしかない。それもバッファーの幅が巨大である。仕
事量が多くなったときは派遣労働者などの日系人を２，０００～３，０００人雇い，
仕事がほとんどなくなったときは２，０００人の正社員を守るために雇用を
維持し，正社員を育成する一方で，派遣の契約を打ち切ることで生き延
びた。今後ともそうなのか。派遣労働者を雇い，いざというときには契
約を打ち切るという今まで打ってきた手が正解だったと今分かった。し
かし当事者ではない人に理解はしてもらえない。当社の立場とやり方を
説明し続けるのが生業だろう。
当社をどんな形にしたいとか，どんな仕事をしたいとか，どんな規模
にしたいとか，希望したことはない。今までも，そしてこれからも器用
に新しい仕事に適応していくだけである。ただし，スマホは年間１３億台
が生産され，自動車は１，０００万台。どちらが魅力的かと言えば，量の多
いスマホである。自動車は量が少なく，また故障したら命に関わるとい
うことで非常に要求レベルが高く，やりづらい。電子部品を軸に，さま
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ざまな分野で生き残りたい。今ではボーイングの羽を作っている事業も
ある。本当は全部，会社をたためれば楽だ。しかし若い世代も生きて行
けなければならない。未来に対して手を打って，事業を切り替えて生き
て行けなければならない。そのためには分社をしてでもモチベーション
を上げていく。全員の能力は同じではない。会社も自分の身の丈を見て
いる。できることを追究していく。お客さんから見たら，私たちの努力
は全く関係ないけれども。Ａ社の仕事がなくなり，新規のお客様が増え
てきている。情報はいっぱいある。その中でどれだけ有益な情報を取り
出せるか。咀嚼して結果を出していく。
お客様の単価切り下げの要求に対して，下げる努力をしていく。需要
と供給の問題である。コストだけで勝負するのでは日本ではもうできな
い。日本のメーカーは海外で９割作っている。投資の６５％はサービス業
に向かっている。どうしても日本人が日本でやらなければならない仕事
だけが残る。ニッチ，それも航空機のニーズは高い。技術と一口に言っ
ても機構，回路，ソフトウェアなどさまざまな組み合わせがある。どう
やってニーズに対してこちらの技術上げていくのか。
自分で見て肌で感じたものを大切にしたい。日本メーカーで唯一，今
でもラインナップをそろえるＣ社と取引をして，紳士的な雰囲気を感じ
た。ここならいざというとき当社を守ってくれると思った。その一方で，
当社の主要取引先だった新興Ａ社は非常に厳しく，やり方も他のメー
カーと比べて，悪気なくなりふり構わなかった。初めから守ってくれな
いと思ったので，自然とこちらも自分で自分の身を守る意識とノウハウ
が身についた。Ａ社の社員の中には良い人もいれば悪い人もいる。それ
はどこの世界でも同じだ。Ａ社は買収されたが，ブランド名が残って良
かった。これがなくなったら，今まで頑張っていた気持ちが切れてしま
う。Ａ社にはお世話になったので，感謝ばかりで恨みは全くない。
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大阪富士工業㈱ 代表取締役社長 大島 三十二 氏
２０１７年６月２３日 本社 尼崎市常光寺１丁目９番１号
同席者 常務執行役員企画センター長 黒田 直弥 氏
従 業 員 数：２，５２７人
連結売上高：２５７億円
事 業 内 容：高炉メーカーの鉄鋼工程作業，特殊溶接・溶射，機械加
工，スライシング加工
社長に就いてから６年経った。１９５５年に父が創業し，兄が二代目，私
が三代目となる。高炉メーカーのＳ社とＫ社が主なお客様で，現在も変
わらない。世界的に見ると，１９７０年代に比較すれば粗鋼生産量は倍に
なっているが，日本は年間１億トンで長い間，固定化されている。従っ
て，その分野の弊社の成長性は低い。私は企業である以上，成長しなけ
ればならないと思っているので，問題意識を持って手を打って行きたい。
確かに高炉メーカーの仕事はボリュームとしては大きい。しかし日本で
の生産量の上昇はなかった。溶接事業，溶射事業に取り組んでから長く，
当社の創業事業のようなものである。
当社の工場は５つあり，溶接３工場，溶射１工場，切断１工場と分か
れている。過去３０年間，それぞれの工場長の下に営業部隊がいて，別々
に営業活動をしてきた。それは，お客さんのメインがＳ社であり，営業
といっても少数でよかった。しかし，Ｓ社はＮ社と，Ｋ社はＪ社とそれ
ぞれ合併し，各社の購買スタンスが変わってきた。また，Ｎ社とＪ社は
当社のお客さんではなかったので，当社のエリアが拡大した。エリアと
溶接，溶射とが一致せず柔軟性が欠いているので，工場と営業を分離し
た。イメージとしては，エリア制を導入し，営業拠点を広げ，新たに名
古屋と北九州に営業所を新設した。今まで品種別に営業したのが，全品
種に対応するようにした。
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また，営業は品種別からエリア制に変更したので，自分の専門のこと
だけではなく，幅広い知識も必要になり，技術開発センターが中心と
なって毎週勉強会を開いている。新しい技術を開発したり，新しい情報
が出たりすれば，皆で共有している。新製品が多く売れるように。それ
ぞれの分野でベテランがいて，他分野の知識をお互いに満遍なく吸収し
ていく。競争環境は次第に激しくなってきている。既存技術は価格の競
争だけになっていくので，できる限り付加価値をつけたい。例えば，当
社の独自技術である肉盛溶接は，製鉄所内の圧延工程で腐食，磨耗，破
損したロールを再利用できるようにロール表面に金属で覆うことができ
る。全てを交換するよりも安く，速く補修し，また溶射，めっきよりも
耐久性が高いという特徴がある。その耐久性を上げ，価格的にも優位性
をつけられるように開発していく。そうすることで，製鉄業界だけでな
く，製紙，産業機械，エネルギー分野に展開できる。
いかにお客様の現場との密着度を高め，お客様の研究部門と一緒に仕
事をしながら大元からニーズを探ってくるのか。長年にわたる地道な努
力の積み重ねによって，ある程度は成果が出てきている。私が指示する
よりも，営業の人間は心得ている。お客様と人間関係をしっかり作る。
個人的な付き合いも含めて，仕事＋aなのだ。製販分離した新しい制度
はスタートしたばかりなので，まだ人の評価について，特にやっていな
い。でも，私は人間の和に重点を置いている。
お客様が当社を直接指名する特命発注は減り，案件１件ごとの競争入
札が増えている。交渉ができず競争が激しくなっていると感じるが，
我々も新しい入札に参加できるので条件は他社と一緒だ。事実，以前と
比べても売上，利益ともに上下していない。やはりお客様のメインは鉄
鋼である。
その一方で，力を入れているのは火力発電所の補修事業だ。ウェイト
が増えている。ボイラーチューブ，熱交換器の現地補修を積極的に営業
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しているし，関連する技術の開発を推し進めている。実は，原発事故以
前の火力発電は，CO２問題もあって国の政策の中で将来性がなかった。
我々の事業も期待していなかったゆえに，技術開発をしてこなかった。
ここにきて，一気に案件が増えてきている。原発を増やせないため，火
力発電所設備の寿命延長のニーズが高まっている。今後，技術を磨いて
レベルを上げていく。やり始めると，付帯的案件も増え，例えば焼却炉
の補修についても話も出てきた。利益率はそこそこあり，各種プラント
に応用可能で，さらなる発展を期待している。
また，半導体も発展性がある。半導体製造工程で用いられる石英製品
の生産事業に進出した。当初は当社の子会社と高炉系機械メーカーとの
合弁で新会社を設立し，半導体製造装置に関する技術を習得した後，独
立した。更に溶射関係ではセラミックス製の棚板など半導体関係で使用
するものも製造している。
私が心がけているのは高炉メーカーさんの幹部とのコミュニケーショ
ンである。いろいろな情報を頂いて，特に技術的な情報を得られれば，
発展性ある分野を伸ばして行きたい。ボイラー，チューブなどの現場施
工の仕事は，１件あたりが大きい。年度またがりも普通で，再来年まで
仕事が入っている。技術者や作業員の多能工化を進め，どういう仕事に
も誰でもすぐに対応できるようにしたい。社長として，あまり先を見て
いない。最近，感じるのは，先を考えない方が良いのではないかという
こと。当社は１５年前，太陽電池事業を始め，シリコンの薄い板の加工始
めた。非常に好調で，すぐに売上の三分の一を占めるまで成長したが，
ある瞬間から突然，ばったりと仕事がなくなった。この分野で今でも生
き残って頑張っているのがＫＣ社ぐらいしかない。あのぐらいの会社の
方が機を見るに敏なのだろう。だから生き残れる。私は，いつかは落ち
るかもしれないけれど，もっと伸びるかな，ぐらいにしか思っていなく
て，あんなにすぐになくなるとは見通せなかった。だから長期計画，中
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期計画はほとんど作らない。所詮，人間のやることなので，予測をする
といっても限界がある。太陽電池をやめても，生産設備と人材を手放す
のはもったいないので残していた。細々と事業を続けていても将来性が
ない。シリコン以外の素材を探していたが，３年前に，本当に撤退しよ
うと真剣に検討した。ところが，今は将来楽しみな案件が出てきた。
せっかく技術があるのだから，活用できないかと粘った結果である。よ
うやく先が見えてきた。
世界的に見ると，鉄鋼需要は減少しているが，まだボリュームは旺盛
である。韓国であっても，日本の高級材が必要である。我々はいくばく
か強みを持っている。大手鉄鋼メーカーの生産ラインにおいて高炉の操
業といった生産管理から品質管理などの現場の作業の重要な部分や，機
械設備設計，設計メンテナンスなど各種工程作業を一括請負している。
社長の仕事は，役員の人事と，お客さんに対する訪問であろう。バラ
ンスを見て，行かなければならないところに顔を出している。役員以下
の人事は任せている。またベトナム子会社設立の意思決定は大きなもの
だった。３年間，調査した後に立ち上げた。ベトナムの実態を直に見て，
彼らの若いエネルギーから面白そうだ，将来性があると感じた。溶接，
溶射といった長期的な需要が見込める。調査時点で，ベトナム進出の際
に主要なお客さんになると思っていた会社こそ進出していないものの，
その他にも日系企業さんが多くいて，日本での実績を認めていただき，
取引が増えている。初めての海外進出だったが，これを知った学生が面
接に来て，優秀な社員を獲得できるようになるなど，いろいろな相乗効
果も生まれている。ベトナムの現地の人を８名，研修生として日本で１０
ヶ月勉強してもらって，再びベトナムで入ってもらう。
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